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,QGLJHQRXY 3HRSOHV /DQG 5LJKWV IRU &0OLPDWH 5HVLOLHQFH

([ HEXWYH 6 XP P DU

$FRW $IUED F@P DM FKDQIH IV (R ®QIHU D GMEQMKUDW WY D SUHVHIADQG HVFDOMQ) FUMY
XQGHP 1QQ) OHIXRRGY DIQQ) HFRQRP IHV DQG SXVKIQ) YX@QHDE®! FRP P XQUAV \RZ DU WH EUCN
) RUPDQ ,QAIHQRXV 3HRSBV ZKRVH IGHQMHV NQRZ BIGTH i WP V' DQG VXUILYDODUH LQNQUED®
WG \R DQFHVIRDO OQGY DQG QDWUDO BVRXUFHY  FOP DM FKDQIH IV GIMQJ SURRXQG VRADO DQG
HARQRP IE GQWXSUIRQ WLV DFFHBIDWY QVSOFHP HQNV SDUFXOW® DPRQY \RXQ SHRSGI DQG
FROUEX\UQ) R WH HP HJHQFH R D JURZ IQ) SRSXOMRQ Rl F@P DWW P LI UDQN Z KRVH IXUMUHV DUH P DUINHG
B\ XQFHWBIQN DQG P DDA DIRQ ,QAIHGQRXV Z RP HQ DQG FKIGUHQ EHDUD GVSURSRMRQDM VKDUH R
WHVH EXUEHQY DV HQYILRQP HQBOGHI IDEDMRQ  UHVRXUFH VFDUAW  DQG Z HDNHQHG VRAIDOSURMAIRY
VA VP V H SRVH WHP \R KHL KWCHG LOHRXUW H FOMRQ DQG BW R GJ QU DQG RSSRUMQW $ VIKH
VDPH WP H EXI@IQ) FIP DW UMIHQFH Z WO ,QAIHQRXV FROM W UHP DIQV DQ IGKHHQ® FRP SB[
FKD@IQJIH VKDSHG B\ KMRUEDOIQMFHY  XQHTXDOSRZ HU UHDMRQY  DQG SHWMAMQAH FOMRQ 1URP
GHAMRQ P DNQJ SIRFHWHV < HWHYIGHQRH 1URP , QLI HQRXV BIG DEDSIMRQ SUDRWFHV DQG FRP P XQW
LQQRYDIRQ DFLRW \WWH FRQIHOAGHP ROMDWY \KDMHV@HQAH 1V ERW SRWIEGI DQG WDQVIRWP DIYH
$FKIHVIQ) VXFK UHVIOHQRH UHTXILUHY VXVBIGHG LQYHWR HOADQG IQQRYDUIRQ UHFRIQURQ R, QAL HQRXV
NQRZ BIGTH Vi WP V DQG WKW DQG VWIRQI SRIMFDOFRP P WY HQAMR IQFGMYH DQG HTXMUE®! FTP DM
JRYHUDGAH

& DM UMOHQFH 1Q QYOQG $IUFD IV QRMDI@Y EHFDXWH R @ WG NQRZBIGIH \MFKQR®J\  RU
IICDQFH MV IDIER)) EHFDXVH R XQUAVROHG TXHWIRQY R SRZ HU WKW DQG JRYHEDGRH ) RUGHDGHV
LOMYHQIRQY KDYH WHDWMG FTP DM YXQHDEIOW DV D \WFKQEDOSUIREGP  \ HAWKH @YHG WHDONV DRIRW
SDWRIDO OQGVFDSHY IQKDEMMG B\ ,QAJHQRXY 3HRSBNV \M D GLIHHOMARY  FRP P XQWAV DUH
FROMDIGHG QRAVE\ ZKDMKH NCRZ  EXWE\ ZKDMAKH  KDYH \WWH DX\KRUIMW \R JRYHD DQG FRQARO
5 HMOHQFH GRHV QRWHP HUH ZKHUH DXWRUNV IV DEVHQW IWGHSHQGY RQ VHREXUWH WKW IQFGMYH
JRYHUDQFH DQG P HDQQI IXOBFDADI HQR

8MDPDD LV 6ZDKLOL ZRUG RI FRPPXQDO LQ WE

8 \OP DD &RP P XQW 5 HVRXUHH7HDP _,: * .$ 3DJF



,QGLJHQRXY 3HRSOHV /DQG 5LJKWV IRU &OLPDWH 5HVLOLHQFH

7KLY SXEGFDWRQ SUMVHQW D FRP SH@R) DAMECDWYH \WH 8 NoP DD P RGHO DQ , QALIHQRXV 3 HRSBV BIG
VWWMP GHP ROMDWY KRZ VHFXUH OQG WKW VWRQJ JRYHLDQFH HFR®J IFDOVWZ DUGVKIS  DQG
IQFOMYH SDWFISDMRQ FRP EIQH \R SURGXFH VXWHICHG UM@HQFH ' UDZIQ) RQ HYIGHQFH 1URP
QRUMHD 7DJ DQD  SDWEXDW® \WH FDVH R : RL: RULYIAIH WWKRZV KRZ FRP P XQU¥V FDQ
WDQVIRWP FIP DM UMN QR P DQDIHG RSSRWYQW Z KHQ WH  H HUFVH DXWRUMW RYHUWHU OQGV
© KHUH WKW DUH VHRXUH URVIOHQFH EHFRP HV SUHGRWE®! QRADFFIGHQEO

&HOWDOR WLV FDVH LV D VIP S®I EXWSRZ HUXCSDWZ D\

7KW IV QRWD FRQFHSWDOIWDP HZRW WY D SUDRWFDOM WP JURXQGHG 1Q @HG H SHUHQFH W
GHP ROMDMY \WDWFTP DM UHMAHQFH IV QRVGHOHIHG H WUD® WY EXIOMQMEID®  \MURXIK
IOAMMRYY XBV DQG NQRZBIGJH WA WWMP V' \WDW, QALJHQRXV 3HRSGBV 1Q ( DW$IUFD DOHDG

SRWHW 5 HVIGHQFH LV VWIRQI HWWZ KHQ MY RZ QHG QRWP SRVHG

+RZ HYHU QDWRQDO DQG LOMIDMRCDO FP DM SRIF.  FROIOXHV R @U EHKIQG \MIV UHDONV  $V
KL K@ KWG 1Q JBEDOGVFRXWH WHUH UHP DIQV D SHMMQMMQGHQR. R SURIMYH NQRZ BIGIJH Rl
,QAIHQRXV 3 HRSBNV RYHUW KW WHDMQY |, QGLIHQRXV 3 HRS®NV DV FRQMEXWRLY IDWHUWDQ GHRMRQ
P DNHY 7KLY SXEGEDWRQ GHIEHDW® UHYHWHY \WDWKIHDUFK\ . QRZ BIGTH R, QALJHQRXV 3 HRSGBNV
FDQORWXQPURQ Z IWRXWII KW EHFDXVH NQRZ BIGI H Z MRXWDI HQR\ LV SRZ HUBW

7KH GUDOIWP HZ RW IRU,QAJHQRXV 3HRSEBNV WKW IV RXVIEHG 1Q WH 81 ' HFOUDWRQ RQ WH
5LKW R ,QAJHQRXV 3HRSBV 81' 5,3 +RZHYHU PDQ JRYHWP HON GHVSIW KDYIQ) DGRSWG
WH81' 5,3 IDIOR UHHFRIQVH ,QAIHQRXV 3HRSGN DP RQ WHU SRSXOMRQY DQG WHUHE\ GR QRW
H WQG W KW DQG SURWPIRQY DFFRWGEQI® \KLY 1V \WH FDVH 1Q 7 DQ) DQD

7KH SRR\ P HWDJH LV XQHTXLYRFDO Z IWRXWVHFXUQJ WH WKW Rl ,QGLIHQRXV 3HRSGNV R
WHU @QGV WUIWRUHY DQG UIHVRXUFHV  FAP DM LQYHWR HOW Z L@ FRQWOXH VR XQGHSHURWP
WHI DUGBIVW Rl VFDGA

7KL FDQ@' |RUD I XQEDP HQROKLW

) lRP SURWFW \R\A VMP V
) WRRP EHCHIIFIDURV \R W KW KRGHWY/

) URP \MFKQIEDAL HV R IQFGMYH J RYHWDQFH
7KH IXWWUH Rl FCP DWW UMMIHQRH @HV QRWQ GRIQJ P RUH EXWIQ GRIQJ GLLIHIHQ®

8&57 _,: *.$ 3DJH



,QGLJHQRXY 3HRSOHV /DQG 5LJKWV IRU &OLPDWH 5HVLOLHQFH

0 HWRGR®J\

/ RQICR' MUPWQ QRWWH.D 7 DJ DD @HV Z MIQ D FROMAMG VHP LDUG OQGVFDSH VKDSHG E\ Fa@P DWW
WHW DSIG OQG XVH FKDQIH DQG SHYMMQAMCHTXDOIAV 1Q WKW DQG DFFHW \R UVRXUFHY  7KH
SURVPW 3 URP RIQY 5 LIKW %DVHG &@ DWW 5 HMOHQFH ZWIQ ,QAIHQRXY FRP P XQWAV 1Q / RQIIGR
QWIEW 7DJ DQD  ZDV SUP MHG RQ WH UHFRIQURQ \KDWF@P DWW UMMHQFH IV QRWP HHD DQ
HQVILRQP HQOFKD@IQIH  EXWD JRYHUDGAH DQG WKW MXH ) RU,QAIHCRXV 0 DDVDL SDARDOAV
UHVIOHQRH GHSHQGV RQ VHRXUH DFFHW \R OQG Z DWU DQG J WD LQJ UHVRXUFHY P HDQIQJ IXCSDWFISDIIRQ
1Q GHAMRQ P DNQJ  DQG DFFRXQIEG! IQAMMRYY 7 KH SURWIPAUHVSRQGHG R D FROM WAKDUDRMUIVHG
E\ HVFDOMQY FTP DM UMV JURZIQ) SUHAWXUH RQ VKDUHG UMVRXUFHY FRP SHUQ) OQG XVHV LQVHFXUA
OQG WQXWH DQG WH RJJRQ) OFN R UFRIQURQ R ,QAIHQRXV 3HRSBV Z MWIQ QDMRCDO®U DODQG
SRIP\ WP HZ ROW

7KH FDVH SUAVHQAG 1Q KLV SXEGFDURQ GLDZV RQ DQ HYDODMRQ UHSRWR WH SURWIFW 3 URP RIJ
5 LKW %DVHG &@ DM 5 HMOHQFH Z MKMIQ ,QAIHQRXV &RP P XQUWAV 1Q 7DJ DQD [P SBP HOMG E\
8&57 7KH SIRWFWVRXIKW\R WHQJ\WHQ WKW EDVHG F@P DM UMMHQFH DPRQ) ,QAIHQRXV
FRP P XQWAV 1Q 7DQ DQD B\ VHRXUQ) OQG WQXUWH WHQRUAQ) ,QALIHQRXV JRYHUDGFH W WP V' DQG
HQKDQALQ) DEDSWYH FDSDFIW R F@P DWW YDUDELDW 1Q VHYHQ 7DQ DQADQ YIABIHV 1Q / RYIGR ' MUPWQ
QRWHD 7DQJ DQD W RYHIDUKIQ) DIP ZDV \R HQUXUH \WDW,QAIHCGRXY FRP P XQWAV ~ SDUFXOLWD
0 DDVDL SDARDOAV ~ FDQ VXWVBIQ \WHU QYHIKRRGY  VDIHIXDUG IRRG VHEXUW DQG SUHVHLYH FX@UDO
FROIDXIW [QWH IDFH Rl D FKDQIIQ) FTP DM

7 KH SURMPWRFEXVHG RQ \KMUHH FRUH REMPIYHY VHEXUQ) FRP P XQDOYIABI H @QGY DFUIRW VHYHQ YIQDI HV
WURXIK WH MXDQFH R & HWMEDWV R 91@JIH / DQG &9/ V  \WWH GHYHBSP HOAR / DQG 8 VH 3 OQV
/83V DQG\WH M/XDQFH R & HWMEDWY R &XRP DY 5 LJKWR 2 FEXSDQR &&52V  HABEQKIQ)

DQG VWHQIWHQQ) |, QAL HQRXV JRYHUDGFH LOAMMRQY DWW H Z DG DQG GMUPWBIVHY \R VXSSRW
VXMBICDE®! OQG DQG QDWDOUHVRXUH P DQDJ HP HQWDQG GHYHBSIQI DQG RSHIMRQDMMQI GLRXIKW
SUHSDUHGCHW \WIDWI HY DRQIMGH KRODAF JUD] LQJ P DQDIHP HOMM WP V IRU ERW Z HWDQG QWY

VHDVRQV

&RUWH 3 IRMFW\2 EMFWYHV

o 6HRXUQ) FRP P XCDOMI@MIH OQGV WURXIK & HMWFDWV R 9 IAIH/ DQG &9/V / DQG8 VH3DQV
/ 83V DQG&HWEFDWMV R & XWRP DUV 5 LJKWR 2 FREXSDQR &&52V

e ( WIEQAKIQI DQG WHQI\WHQQJ , QALIHGRXV JRYHDGQRH IQAMMRQY DIWIABIH Z DG DQG
QAWIEVWBIYHY

e ' HYHBSIQ) GURXI KWBUHSDUHECHW DM IHY DQG KRDAE J WD) IQ) P DQDI HP HQWA WP V IRUZ HW
DQGQAY VHDVRQY

$ FDVH LQ SRLQW LV WKH PDQGDWH RI WKH /RFDO &RPPXQLWLHY DQG ,QGLJ
&RQYHQWLRQ RQ &OLPDWH &KDQJH 81)&&& ZKLFK SULRULWLVHV NQRZOHG]J

8&57 _,: *.$ 30JH



,QGLJHQRXY 3HRSOHV /DQG 5LJKWV IRU &0OLPDWH 5HVLOLHQFH

7 KUHH LOMUIONHG FRP SRQHQW

THFKQLFDO GHPDUFDWLRQ DQG OHJDO UHJLVWUDWLRQ RI
&&52V DQG /83V WR VHFXUH FROOHFWLYH RZQHUVKLS IRU
3HRSOHYV

(VWDEOLVKPHQW DQG VWUHQJWKHQLQJ RI ,QGLJHQRXV JF
FRPPLWWHHY DW PXOWLSOH DGPLQLVWUDWLYH OHYHOV V
UDQJHODQGYV DQG QDWXUDO UHVRXUFHV

'HYHORSPHQW DQG LPSOHPHQWDWLRQ RI GURXJKW SUHSE
PDQDJHPHQW SODQV LQWHJUDWLQJ WUDGLWLRQDO NQRZ!
DGDSWDWLRQ SUDFWLFHV

&RP SBP HOBUY IQMYHQIRQY LQFOIGHG \BUJ HMG SRIP\ DGYRFDR  WH A VWP DU GRFXP HQEMRQ
R EHVWSIDRWFHV Rl Z KIFK WKLY SXETQFDURQ [RUP V SDIVDQG WH GMHP IQDMRQ R NQRZ BIG H DWRFDO

CDIRCDO DQG IQMIDMRCDOBIYHY Z W D YIHZ \R IQRWP 1Q) DQG IQOHQAQ) F@P DM DQG OQG SRTR
ILDP HZ RUNV LQ VXSSRWR! , QALI HQRXV 3 HRSBV UKW DQG IQMMHV

$FIRW WH IRFXV YIAI HV D FROWAMOABMRQ HP HIHG Z KHQ VHEXUW R WIQXUH 1V UHQIRUFHG E\
WIRQ) ®FDOJRYHEDQFH FRP P XQWAV EHFRP H P RUH HIHAIYH WMZ DUV RI QDWUDOUVRXUFHV
O\ LQJ \WWH IRXQEDIRQ I RUHQGXUQ) FTP DM UMOHQFH

7KH SURMHFW RSHUDWHG LQ VHYHQ YLOODJHV :RVL :RVL ODWDOL %
8&57 _,: *.$ 3DIH



,QGLJHQRXY 3HRSOHV /DQG 5LJKWV IRU &0OLPDWH 5HVLOLHQFH

) IRP / DQG 5 LJKW \R 5 HVIQHOFH

Q: RL: RLYIMIH GFDWGLQ/ RYICR' MMFWVHEXUQ) FRP P XQDODIQG W KW DQG LOARGXFIQ
VMKFMUHG J D] QI VA VWP V WDQVIRWP HG KRZ  UHVRXUFHV DUH P DQDU HG Z WILQ WH KHRABUHV
R WH YI@UIHV \WUMRY : RWL: RVLYI@UH FRP SUVHV \WUHH VXE YIAJHV . ISSL 1 DISDQEL DQG
/ RREIT) ZIW D FRP EIQHG KXP DQ SRSXOMRQ Rl UMMGHON  7KH Q/HWRFN SRSXOMRQ LV
HWIP DWG DWDSSUR] [P DIMO FDW®I JRDW VKHHS DQG GRQ\H\V UHGRIY
WH SUHGRP LODQW SDWRIDDMCDWIH Rl \WH ®FDOHFRQRP\ DQG QYHIKRRGY ' XUQI GURXIKW\KH
FRP P XQW P DIQEAGQHG Q/HWRFN KHDGX DQG HYHQ KRWMG IQFRP IQ) KHWGV ILRP DV IDUDZD\ DV
. HQ D Z WRWGHIWDAQ) \WH OQG
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,QGLJHQRXY 3HRSOHV /DQG 5LJKWV IRU &OLPDWH 5HVLOLHQFH

2XU ODQG QRZ KDV UXOHV DQG WKH UXOHV DUH RXUV
FRPPXQLW\ PHPEHU

7KH WQQ) SRQNQ \KLY WDQVIRWP DIRQ Z DV CRAMMFKQRE] IFDOIQQRYDUMRQ RUH WLLDOIQMYHQIRQ
EXWKH VHRXUQ) R FRP P XQDODQG WKW 2 QFH FRP P XQUIAV KDG Bl DOUHFRI QURQ RYHUWHUDQG
WUIRXIK &9/ V DQG DWRFIDWG IQAMKP HOV D SUIRRXQG VKUWRFFXUWHG 1Q KRZ UHVRXUFHV Z HH
SHUFHYHG DQG P DQDUHG / DQG FHDVHG \R EH DQ RSHQ DFFHW VSDFH YX@HWDE®! \R RYHXVH DQG
DEXVH IMEHFDP H D JRYHEHG DWHAZ W LXBNV UMVSROUEIOMY DQG FRIPWYH DFFRXQIELQN 7KLY
VKIWDDIQV GUHA® Z W HYIGHQFH VKRZ Q) \WDWAMQXUH VHRXUWY FRQYHW FXRP DU FOIP V IQR
HQIRUFHDE®! A WP V R VAMZ DUBVKLS : KHQ UKW DUH VHRXUH UMVSRQUELDV EHFRP HV HQJIRUFHDE®!

DQG Z KHQ UHVSRQUELDV 1V HY RUFHDE®! VXMBICDELDNW EHFRP HV DFKIHYDE®

: KDMR@®ZHG ZDV QRAVP HHD [P SIRYHG @QG P DQDI HP HQW EXVWWKH HP HUHGQRH R IXQRIRQQ)
JRYHDGFH Vi WP V LRRIMG 1Q BUIMP DR\ & RP P XQUHV HAREQKHG WD) LQ) SOQV CHIGHG J WD) 1Q)
RV UBIXOWG DFFHW \R WRWH ]RHV DQG HQRUFHG FRP SIDQFH WRXIK GFD®  WKNG
LOAMAMRQY VXFK DV I H @QG XVH FRP P WHV DQG UDQIHDIQG P DQDIHP HQAERGHY 7 KHVH Z HUH
QRWWA P ERTE VWKPWUHV WH Z HUH IX@ RSHUIDIRGDOM VWP V P DQDIIQ) UHDOUHVRXUFHV XQGHU UHDO
SUHWXUH * RYHDQRH IQAMAMRQY EHFDP H DRIYH LOAKP HQW R GHFMRQ P DNQJ DQG HQJRUFHP HQW
WDQVRP [Q) WDIHG R WHFRP P RQV IQR DV WP R UHVSRQUEG! FRBIPIYH \WWZ DUBVKIS

7KV WDQVIRWP DIRQ IXQEDP HOB® WHCHIGHG WH UHOMRQWKIS EHHHQ F@P DW YDUDEIOV DQG
QHIKRRG VHRXUW 5 DIQID@ RQFH \WHDWIG DV DQ XQSUHARWE®! H \MIDOIDRRU Z DV FRQYHWG QR D

DI IE UHVRXUFH \WWURXI K QVFISTRHG J WD IQ) P DQDIHP HQW* UDW EHFDP H P RUH \WDQ IRIDIH  IW
EHFDP H ARUHG UM@HQFH VHIIQJ DV D EXITHUDI DIQAXWUH VKRANY 3 DWXUH UVHLYHY P DIQBAGHG
WWURXI K URBMRQDQI WD 1QJ IXQRPIRQHG DV D IRP R FIP DM IQUXUDQFH  UHGXAIQ) YXQHUDELDW GXUQ)

GRXIKVBHURGY 7KLY GHP ROAMDMG \KDW

- KHQ JRYHUQDQFH LV VWRQI  HYHQ XQFHWEILQW FDQ EH P DQDJ HG DQG HYHQ VFDUFIW
FDQ EH SOQQHG IRU

$ YLOODJH LV D WHUP XVHG IR UDDQDIEPLQ DWW DVWVE ¥ FIDXO@UW RQHUY DQ H[WHQC
VXE YLOODJHV

8&57 _,: *.$ 30JH
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